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RESUMO 
Este estudo buscou identificar como as organizações utilizam o capital humano existente para 
elaboração de projetos inovadores, por meio da identificação das empresas ganhadoras do 
Programa Pró-Inovação/RS. Para tanto, pesquisou-se os conceitos que agrupam os temas 
inovação e capital humano e que auxiliam no entendimento coeso de sua utilização. Através 
da análise de um estudo de caso múltiplo, envolvendo duas das três empresas que se 
beneficiaram da redução do ICMS incentivado pelo Programa Pró-Inovação/RS, foram 
coletadas as informações dos projetos ganhadores, por meio de um questionário enviado 
virtualmente, além de contatos telefônicos, configurando-se numa pesquisa qualitativa com 
objetivo exploratório. Ao final, com base no exposto na análise dos resultados, conclui-se que 
as empresas investigadas pouco utilizam o capital humano existente para o desenvolvimento 
dos projetos inovadores, tendo que se apoiar em consultorias ou empresas terceirizadas para 
finalizar os projetos.  
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THE PEOPLE’S INVOLVEMENT IN THE DEVELOPMENT OF INNOVATIVE 
PROJECTS 
 
ABSTRACT 
This study sought to identify how organizations use existing human capital for development 
of innovative projects, by identifying the winners companies of a government project, which 
is called Pró-Inovação/RS Program. For that it was research the concepts that combine the 
innovation and human capital issues that help to understand their cohesive use. Through an 
analysis of multicase study, involving two of the three companies that have benefited from the 
reduction of ICMS by the Pró-Inovação/RS Program, it was collected information of the 
winning projects through a questionnaire sent by e-mail, and after by telephone contacts, 
setting up a qualitative research with exploratory objective. In the end, based on the analysis 
of the results, it was conclude that the investigated companies use the initial form of existing 
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human capital for the development of innovative projects, having to resort on consultants or 
subcontractors to complete the projects.  
Keywords: Innovative Companies. Innovative Projects. Human Capital. 
 
1 INTRODUÇÃO 
Existem diferentes ferramentas e meios de se tornar competitivo, mas um deles está 
se tornando primordial para, de fato, destacar-se. Conforme Patterson (1993), a empresa que 
utilizar inovação, ações e produtos inovadores que antecipam os fatos, é a empresa que se 
tornará mais atraente para o mercado. O desenvolvimento de novos produtos é um dos 
processos fundamentais na indústria e é fonte de renovação e vantagem competitiva (BOWEN 
et al., 1994). 
No entanto, as ações inovadoras exigem alto nível de abertura e de maturidade para 
receber e, ao mesmo tempo, adaptar às mudanças existentes no ambiente, independente de sua 
tecnologia. A estas mudanças emergem novos sistemas tecnológicos. Embora inovação e 
tecnologia estejam unidas, “[...] a inovação pode, evidentemente, ocorrer em situações 
organizacionais de alta ou baixa tecnologia, de produtos ou serviços, grandes ou pequenos” 
(MINTZBERG et al., 2006, p. 336). 
Sabir e Sabir (2010) asseguram que a inovação é realizada pelos esforços de grupos 
interligados e organizados de forma estratégica e ao mesmo tempo apresentam alguns fatores 
que impulsionam a inovação, como: 
a) políticas governamentais; 
b) infraestrutura industrial;  
c) investimentos; 
d) tecnologia. 
Somando com estes aspectos, destaca-se a utilização dos indivíduos como forma de 
desenvolvimento da organização, na qual a inovação é igual a um estimulante para os 
empregados da empresa, que auxiliam no crescimento e mantém um estreito relacionamento 
entre o processo de inovação e o crescimento. Além disso, é uma forma de manter a 
competitividade organizacional (GOEDHUYS; VEUGELERS, 2011). 
Em todo setor as empresas precisam identificar e reter o maior número de talentos 
possíveis, uma vez que funcionam também como agentes de mudança, são inovadores e 
reagem a um ambiente e à constante mutação de um mundo em movimento. São as pessoas 
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que possuem a capacidade de energizar e contagiar os colegas, assumindo responsabilidade e 
estabelecendo o senso de urgência necessário para que os projetos se desenvolvam na cadeia 
produtiva da organização. E, cabe ao gestor dar suporte, suprir, disciplinar e potencializar os 
funcionários talentosos (CHOWDHURY, 2003).  
Para estimular a busca por inovação, pelas organizações, em seu parque fabril, 
existem programas governamentais que foram criados com características próprias, como o 
caso do Programa Pró-Inovação, que é uma iniciativa do Governo Estadual do Rio Grande do 
Sul, através da Secretaria da Ciência, Inovação e Desenvolvimento Tecnológico, designado 
pela Lei Estadual n. 13.196/2009, que reúne os requisitos de desenvolvimento para a inovação 
de processos, produtos e serviços, oferecendo a redução de incentivos fiscais para as empresas 
beneficiadas. As indústrias terão direito a um desconto de 75% no Imposto de Circulação de 
Mercadorias e Serviços (ICMS) gerados pelos produtos inovadores inscritos no programa por 
um prazo de três anos, renovável por mais três anos. A ideia é de promover a pesquisa 
científica e tecnológica nas empresas gaúchas inovadoras com alto grau de competitividade e 
com parcerias universitárias e centros de pesquisa, resultando em novos produtos ou 
desenvolvendo novas capacidades com utilização de recursos humanos especializados 
(JUENEMANN, 2011). 
Outro exemplo é o Fundo Operação Empresa (Fundopem/RS) instituído pela Lei n. 
11.028, de 10 de novembro de 1997, que objetiva apoiar investimentos em empreendimentos 
industriais, visando o desenvolvimento socioeconômico integrado do Estado, ou então a 
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) de constituição pública, criada em 24 de julho de 
1967, que tem como missão “promover o desenvolvimento econômico e social do Brasil por 
meio do fomento público à Ciência, Tecnologia e Inovação em empresas, universidades, 
institutos e outras instituições públicas ou privadas” combinando recursos reembolsáveis e 
não reembolsáveis e proporcionando ao setor empresarial aumento da competitividade 
(FINEP, 2011).  
Sob esse aspecto, percebeu-se uma oportunidade de investigar como ocorre o 
envolvimento das pessoas na elaboração dos projetos inovadores. Para atingir esse objetivo 
foram definidos os seguintes objetivos específicos:  
a) identificar as empresas ganhadoras do Programa Pró-Inovação/RS; 
b) identificar a origem do desenvolvimento dos projetos de inovação; 
c) pesquisar a participação dos funcionários na elaboração dos projetos inovadores; 
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d) apresentar e comparar os resultados. 
Para tanto, elaborou-se um questionário que direcionou as entrevistas aplicadas em 
duas empresas gaúchas ganhadoras do Programa, destacando a Keko Acessórios e a 
Marcopolo S.A.  
A Keko Acessórios foi selecionada pelo conjunto de acessórios para automóveis e 
utilitários que produz, como estribos, protetores frontais e bagageiros, enquanto que a 
Marcopolo apresentou o projeto do Ônibus Geração G7, combinando materiais leves com a 
arquitetura de produto, criando um veículo que economiza de 5% a 10% de combustível em 
condições normais de trânsito. 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 AS EMPRESAS INOVADORAS 
Ao analisar a inovação pelo viés econômico, os primeiros estudos foram através de 
Marx, no final do século XIX, e principalmente de Schumpeter a partir de sua primeira 
publicação em 1934: The Theory of Economy Development. Schumpeter (1934) definiu a 
inovação como sendo o principal agente de mudanças econômicas.  
Os primeiros estudos na área da inovação focavam basicamente a inovação em 
produto dentro de uma fábrica (BROWN; EISENHARDT, 1995). Contudo, atualmente 
existem estudos como os de Sarkar (2008) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008) que incluem, além 
da área de produtos (ABERNATHY; CLARK, 1985), a administrativa (TARRY, 2000; 
COOPER, 1998), os serviços (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997), os processos (FREEMAN; 
SOETE, 1997), e, inclusive, abordagens multidimensionais (COOPER, 1998). 
A inovação se refere ao nível de novidade ou originalidade, em virtude de introduzir 
novas ideias ou inovações, a originalidade dependendo da capacidade de pensar e agir de 
forma independente a fim de alcançar a inovação (SALAVOU, 2004; HILMI et al., 2010). 
Nesse sentido, o Manual de Oslo, criado pela Organization for Economic Co-operation and 
Development (OECD), considerado a principal fonte internacional de diretrizes para coleta e 
utilização de dados sobre atividades inovadoras, define inovação como sendo a 
implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou 
ainda um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas 
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práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas relações externas (OECD, 
2005). 
Um estudo desenvolvido por Palma (2004) aborda a complexidade do processo de 
inovação dentro das indústrias, e coloca que este processo é caracterizado pela complexidade 
dos fatores envolvidos, como a criatividade, habilidades e destreza dos funcionários e seus 
conhecimentos, entre outros. Dessa forma, existe um descompasso entre o surgimento de uma 
oportunidade de negócios e a clareza das informações disponíveis. Por esse motivo, a gestão 
da capacidade de inovação está centrada na gestão do conhecimento relevante, de modo que 
seja possível perceber os fracos sinais das oportunidades existentes, antes que outras empresas 
os reconheçam (PALMA, 2004). Consoante a isso, para uma empresa ser inovadora, implica 
mais do que uma estrutura interna envolvendo uma série de componentes integrados que 
trabalham juntos para criar um ambiente apropriado para a geração de inovação.  
De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (1997) a empresa inovadora é formada por dez 
componentes: i) visão compartilhada e liderança; ii) estrutura apropriada; iii) indivíduos 
chaves; iv) grupos de trabalho efetivo; v) desenvolvimento individual contínuo; vi) 
comunicação extensiva; vii) alto envolvimento em inovação; viii) foco no cliente; iv) 
ambiente criativo; e x) aprendizagem organizacional. O estudo de Rothwell (1980) apresenta 
as habilidades gerenciais e o profissionalismo, também como características de empresas 
inovadoras, e sugere que a inovação é uma atividade de toda a empresa, e não somente da área 
de pesquisa e desenvolvimento. 
2.2 A ELABORAÇÃO DE PROJETOS INOVADORES 
A inovação na literatura de gerenciamento de projetos se refere na maioria das vezes 
como a inovação de produto ou de processo (MAURER, 2010), onde a criatividade e a 
inovação são responsáveis por muitos dos avanços da sociedade moderna (CHRISTENSEN; 
RAYNOR, 2009; KAO, 2007). 
Através da investigação de estudos que objetivam compreender os fatores que afetam 
o desempenho de um novo produto, Tidd e Bodley (2002) identificaram os seguintes 
elementos: vantagem do produto (benefícios ao cliente); definição clara do conceito do 
produto (posicionamento); conhecimento do mercado; avaliação do risco; organização para o 
projeto e mobilização de recursos; competência na execução do projeto e apoio do gerente 
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principal. Nesse sentido, o desempenho de um novo produto está associado a três fatores 
principais: o processo, os recursos e as estratégias (COOPER, 1996).  
Dessa forma, o desenvolvimento de novos projetos se refere à tendência de adotar a 
inovação como uma habilidade para criar algo novo, ou fazer renovações e mudanças através 
de um processo de geração de ideias (SALAVOU, 2004), que muito depende da interação e 
comunicação. O processo de geração de ideias é a criatividade, e a inovação é o valor 
econômico que a nova ideia pode gerar (PAROLIN, 2003). Novidade, originalidade e 
criatividade podem ser vistos de diferentes ângulos, dependendo da unidade de análise: ou 
projeto, pessoa ou o sistema todo. Pode-se ainda avaliar a capacidade de inovação pelos níveis 
e tipos de mudança que a inovação traz quando implementada (GEMÜNDEN; SALOMO; 
HÖLZLE, 2007).  
Neste contexto, o ponto de partida da inovação de um produto ou processo é o 
indivíduo (HUNTER; CUSHENBERY, 2011). Ou seja, os indivíduos são responsáveis pela 
geração da ideia inicial com a ideia de gênese retratado como grande parte cognitiva na 
natureza. Indivíduos, no entanto, não operam sozinhos quando trabalham em organizações e 
normalmente funcionam dentro de um amplo desenvolvimento do grupo ou equipe de projeto 
(MADJAR, 2005). Logo, a integração entre as áreas funcionais da empresa é fundamental 
para a geração de inovações e para o lançamento, com sucesso, de novos produtos 
(KNUDSEN, 2007). 
2.3 O CAPITAL HUMANO NAS ORGANIZAÇÕES 
O entendimento do conhecimento como uma arma competitiva e estratégica é um 
assunto abordado há algum tempo, como pelo autor Frederick Hayek (1945) que apresentou 
uma pesquisa sobre o conhecimento na sociedade; Fritz Machlup (1962) que escreveu uma 
obra composta por oito volumes com o título Knowledge: its creation, distribution, and 
economic significance e, até mesmo, Peter Drucker (1993), que analisou uma nova forma de 
unir informação e finanças com suas consequências (JOIA, 2001). 
As organizações são constituídas por uma estrutura física, equipamentos, recursos 
financeiros e pessoas, entre outros aspectos. Todos eles, de alguma forma, geram ou agregam 
valor ao produto ou serviço final. Mas um dos principais é o capital humano. Este capital 
humano é a maior força de trabalho existente nas organizações, pois agrega valor, gerando 
resultados e estabelecendo relações sociais (ARAGÃO; BOAS, 2006). Capital humano é o 
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conhecimento, a habilidade e a experiência dos indivíduos que são compartilhados na 
organização com seus atributos para criar valor (BARON, 2011). 
Na visão contábil, o bem tangível é todo produto ou serviço que o consumidor ou a 
própria organização podem obter, no entanto, o capital intelectual é visto como um bem 
intangível, pois ele não pertence à empresa como os tangíveis; pertence ao funcionário que 
tem o total poder e controle sobre ele (HONG, 2006). Nesse mesmo sentido, Sturman, Walsh 
e Cheramie (2008) colocam que o conhecimento e as habilidades dos indivíduos, através da 
educação, aprendizado e experiências, contribuem para a performance e vantagem das 
organizações, sendo considerados como recursos intangíveis que agregam valor. 
A empresa que possui uma base de conhecimento bem desenvolvida poderá trabalhar 
em um ambiente de criatividade e desenvolvimento de novos produtos de forma dinâmica, 
oportunizando novas estratégias e se tornando mais competitiva que a concorrência pelo 
simples fato de ouvir seus funcionários e captar diferentes ideias que surgem, incentivando a 
inovação (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Conforme Baron (2011) os 
administradores devem estar atentos para alguns fatores que possam colaborar para o 
desenvolvimento e desempenho do capital humano na organização, tais como:  
a) atrair talentos; 
b) desenvolver e utilizar os talentos na organização; 
c) motivar os talentos; 
d) gerir o conhecimento e a performance.  
Além disso, as organizações têm que excluir o pensamento de que a gestão de 
pessoas é somente um centro de despesas, compreendendo que investimentos em pessoas 
como capacitação, programas de remuneração, entre outros, podem ser um investimento em 
business, no qual o retorno positivo será consequência (ORLICKAS, 2010). As pessoas são 
consideradas como recursos essenciais, e por isso o investimento não pode ser considerado 
como despesa (PONCHIROLLI, 2002). Assim, pessoas com remunerações expressivas se 
esforçam mais, uma vez que o salário entusiasma a produtividade, a criatividade, a ação e o 
empenho (CACCIAMALI; FREITAS, 1992). 
Produtos baseados no conhecimento abrem oportunidades de mercado e se 
posicionam competitivamente, no entanto, empresas que seguem esta linha de pensamento 
devem estar mais abertas às mudanças e desafios que surgirão. Estar atento às informações 
sem ruídos, filtradas e de valor, são as entradas que fazem o capital humano se transformar 
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em um serviço, isto é, uma derivação da demanda, uma vez que este capital é estocado e tem 
função de inputs que resulta em outputs com valores agregados (SCHULTZ, 2003).  
3 MÉTODO 
Este artigo é qualificado como uma pesquisa de abordagem qualitativa e de caráter 
exploratório, uma vez que utiliza como procedimento técnico pesquisa bibliográfica e 
entrevistas com pessoas que tiveram experiência prática com o tema a ser investigado, sendo 
este, analisar o envolvimento das pessoas na elaboração de projetos inovadores. 
Para tanto, foi conduzido um estudo de caso múltiplo, envolvendo duas empresas do 
Rio Grande do Sul, as quais obtiveram o benefício de desconto no ICMS, em função de terem 
sido os ganhadores do Programa Pró-Inovação da Secretaria de Ciência e Tecnologia do 
Estado do Rio Grande do Sul. 
Conforme Gil (2002), a pesquisa exploratória tem como objetivo proporcionar maior 
familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito ou a construir hipóteses. O 
principal objetivo desse tipo de pesquisa é o aprimoramento de ideias ou a descoberta de 
intuições. Na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem: 
a) levantamento bibliográfico; 
b) entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o problema 
pesquisado; 
c) análise de exemplos que estimulem a compreensão. 
Ainda de acordo com o mesmo autor, a pesquisa exploratória realiza descrições 
precisas da situação e quer descobrir as relações existentes entre os elementos componentes 
da mesma.  
A experiência confirma a verdade procurando demonstrar o que é verdadeiro ou 
falso. Isso significa que a ciência e a experiência, quando juntas, podem traduzir o significado 
da verdade mais próxima, respeitando os erros normais estatísticos (KÖCHE, 2009). O 
método fenomenológico deriva da interpretação da descrição da experiência compreendida, 
entendida e interpretada (DIEHL; TATIM, 2004). 
Os dados coletados da pesquisa foram obtidos através de um questionário constituído 
de 10 perguntas, sendo 9 perguntas abertas e 1 pergunta contendo três opções de escolha. 
Depois de concluído a elaboração deste questionário, realizou-se então o contato com as 
empresas para identificar as pessoas envolvidas nos projetos ganhadores do Programa e, 
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assim, encaminhou-se o questionário virtualmente. As dúvidas posteriores foram sanadas 
através de entrevistas realizadas por contato telefônico.  
A análise e interpretação dos dados ocorreram através da utilização do método 
análise de conteúdo, com a transcrição das entrevistas, identificando os elementos chaves nos 
relatos dos questionários. Conforme Vergara (2005), a análise de conteúdo visa identificar o 
que está sendo dito a respeito de determinado tema. Em seguida, fez-se um paralelo de cada 
questão com as respostas das duas empresas, sendo possível identificar as diferenças e as 
semelhanças na maneira pela qual os projetos foram conduzidos em cada organização, assim 
como o envolvimento dos funcionários nos projetos inovadores. 
4 PERFIL DAS EMPRESAS 
As empresas selecionadas para a realização deste estudo foram a Marcopolo S.A, 
situada em Caxias do Sul/RS e a Keko Acessórios, localizada em Flores da Cunha/RS. As 
duas organizações submeteram projetos de caráter inovador ao Programa Pró-Inovação da 
Secretaria de Ciência e Tecnologia do Estado do Rio Grande do Sul tendo sido duas das três 
vencedoras. Com isso, ganharam desconto do ICMS em todos os produtos beneficiados pelo 
programa que são comercializados pelas empresas. 
4.1 MARCOPOLO S.A. 
A Marcopolo S.A. foi fundada em 6 de agosto de 1949, em Caxias do Sul. Seus 
produtos são destacados pela inovação aliados à tecnologia, tendo como resultado uma ampla 
diversificação da sua linha, que atende as necessidades de cada mercado (nacional e 
internacional). O nome original da Marcopolo era Nicola & Cia. Ltda., se tornando uma das 
primeiras empresas a fabricar carrocerias para ônibus. Na década de 50, com a evolução do 
setor automobilístico, ocorreu o crescimento da organização. Em 1968, a Nicola & Cia trocou 
sua razão social passando a ser chamada Marcopolo S.A. 
Com mais de 60 anos em atividade, a empresa tornou-se uma das maiores fabricantes 
mundiais de ônibus e conta com aproximadamente 13.843 colaboradores, distribuídos nas 
duas plantas de Caxias do Sul, uma no Rio de Janeiro e 12 plantas no exterior, destacando: 
África do Sul; Argentina; China; Colômbia; Egito; Índia; México; Portugal e Rússia 
(MARCOPOLO, 2011). 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia 
 
122 
ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia, v.3, n. 2, p.113-129, 2012 
 
A Marcopolo foi uma das empresas ganhadora do Programa Pró-Inovação por 
apresentar um projeto inovador de produto, denominado Ônibus Geração G7. O conceito 
inicial surgiu pela Área de Controladoria (Departamento Fiscal e Assessoria Jurídico-
Tributário) após a divulgação e abertura de submissão de projetos pelo Programa. 
Posteriormente houve a participação e apoio do Departamento de Engenharia. 
Para a elaboração deste projeto a Marcopolo contratou uma empresa de consultoria, 
sendo que no decorrer do trabalho envolveu os funcionários da área de controladoria e 
engenharia da empresa. Dentro da própria organização existem equipes que desenvolvem e 
trabalham com a questão de inovação, ou seja, a Marcopolo já vinha aprimorando suas 
competências e percebeu a necessidade de incentivar os colaboradores a desenvolverem 
produtos e processos diferenciados e de inovação. 
Destaca-se que todos os participantes da elaboração deste projeto possuem curso 
superior, o que vem ao encontro do pensamento do autor Orlickas (2010), que diz que as 
empresas devem auxiliar na educação e em programas de aprendizado e ensino. 
O projeto Ônibus Geração G7, aprimorado para participar do Programa Pró-
Inovação, foi concluído em um prazo de dois meses, com um total de 190 horas despendido 
ao projeto, por colaborador. Para concretizar este projeto e aumentar as chances de vencer no 
programa, a Marcopolo realizou a contratação da consultoria que deu suporte aos setores.  
Além dos setores anteriormente citados, outros setores tiveram sua participação e se 
envolveram, tais como o setor de Recursos Humanos, Controladoria, Jurídico e Laboratórios. 
E, para gerenciar o conhecimento existente na organização, a Marcopolo utilizou uma 
ferramenta chamada Carta-Consulta, planilhas e o sistema de gestão SAP. O desconto 
concedido pelo estado resultou em um percentual de 0,3% da Receita Operacional Bruta. 
4.2 KEKO ACESSÓRIOS  
A empresa Keko Acessórios possui mais de 25 anos no mercado de acessórios para 
personalização de veículos automotores. Os produtos da Keko incluem protetores frontais, 
estribos, santantônios, engates de reboque, bagageiros, capotas marítimas, protetores de 
caçamba, guinchos, faróis, entre outros itens. No primeiro semestre de 2011, a empresa se 
instalou em uma sede própria com 20,5 mil metros quadrados de área construída, em Flores 
da Cunha/RS, projetada a partir de conceitos de sustentabilidade, ecoeficiência e 
compromisso social (KEKO, 2011). 
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No ano de 2011 a Keko conquistou o Prêmio Finep de Inovação. Este prêmio foi 
criado para reconhecer e divulgar os esforços inovadores (FINEP, 2011). A Keko venceu a 
etapa Região Sul, sendo eleita a melhor do setor automotivo em gestão no prêmio AutoData 
2011, na categoria de média empresa, recebendo, além do troféu, recursos não reembolsáveis 
para serem utilizados no desenvolvimento de projetos na área de inovação (KEKO, 2011; 
FINEP, 2011).  
A ideia de participar do Programa Pró-Inovação do governo do Estado surgiu da área 
de controladoria da empresa. A empresa forneceu as informações de um projeto já existente, 
que foi aprimorado por uma empresa terceirizada para apresentação ao governo do Estado. 
Apesar de ser terceirizado, houve o envolvimento de duas pessoas, interessadas em participar 
do projeto, sendo elas o diretor financeiro e o supervisor da controladoria, dando suporte com 
as informações necessárias para a empresa terceirizada. 
O tempo percorrido entre a solicitação do projeto para a empresa terceirizada e a 
entrega ao governo do Estado foi de 5 meses, iniciado em 01/06/2011 e finalizado em 
01/11/2011. Foram gastas 40 horas por parte dos participantes no projeto de inovação. 
5 DISCUSSÕES SOBRE OS RESULTADOS 
O estudo pesquisou duas das três empresas ganhadoras do Programa Pró-Inovação do 
Governo Estadual do Rio Grande do Sul. Com isso, foram identificadas as formas de atuação 
das empresas e o envolvimento dos funcionários na elaboração dos projetos considerados 
inovadores pelo governo. Desenvolver um projeto inovador é algo complexo, em que vários 
componentes interagem, entre eles, leis, políticas públicas, orçamento, especialistas, 
marketing e o envolvimento das pessoas na elaboração e na execução dos projetos (OECD, 
2005).  
Nas duas empresas pesquisadas identificou-se a contratação de profissionais externos 
a organização para elaboração dos projetos, seja através da terceirização ou pela contratação 
de consultoria. No estudo elaborado por Scudder et al. (1989), analisou-se empresas onde 
foram encontradas evidências de que: (i) o envolvimento dos colaboradores responsáveis pela 
produção durante o desenvolvimento reduz o número de problemas encontrados em fases 
subsequentes; (ii) o uso de equipes interdisciplinares para resolver problemas externos à 
organização facilita o desenvolvimento; (iii) mudanças que surgem durante o processo exigem 
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novo planejamento e reestruturação e (iv) de que novas metodologias administrativas podem 
ser necessárias para gerenciar inovações tecnológicas (SCUDDER et al., 1989).  
Neste contexto, constatou-se que o envolvimento dos colaboradores nas empresas foi 
baixo, considerando que a maior parte das pessoas participantes do projeto não integrava o 
quadro funcional das empresas. Esse fato dificultou o acesso às informações coletadas neste 
estudo, ficando claro, durante a pesquisa, que havia poucas pessoas que tinham conhecimento 
da participação da empresa no projeto enviado ao governo do Estado, e esse número reduziu 
ainda mais, quando buscaram-se as pessoas que detinham o conhecimento detalhado da 
elaboração e do conteúdo do projeto.  
Nesse sentido, com base nas afirmações de Scudder et al. (1989) e por tratar-se de 
um estudo exploratório, efetua-se o seguinte questionamento: considerando o baixo 
envolvimento das pessoas durante a fase de criação, será que os projetos de inovação 
terceirizados favorecem o envolvimento das pessoas durante a fase de execução? Nesse 
estudo, não foi possível identificar essa resposta, pois os projetos estão em fase de 
implementação dentro das empresas, analisando-se apenas o envolvimento dos colaboradores 
durante a fase de criação do projeto.  
Outra constatação importante evidenciada é de que as empresas pesquisadas não 
desenvolveram o projeto especificamente ou exclusivamente para participar do Programa Pró-
Inovação, ou seja, as empresas já obtinham o conhecimento da ideia e do “desenho” que 
resultou no projeto de inovação apresentado ao governo. Isso mostra que as empresas devem 
estar constantemente desenvolvendo projetos inovadores, a fim de se manterem competitivas, 
e consequentemente, se habilitarem a programas de incentivo do governo, seja no âmbito 
estadual ou federal. 
Para facilitar o entendimento e a comparação do estudo realizado entre as empresas 
pesquisadas, desenvolveu-se o Quadro 1. 
 KEKO ACESSÓRIOS MARCOPOLO S.A. 
Setor de atuação da empresa 
Acessórios para 
personalização de veículos 
automotores 
Fabricação de ônibus 
Setor onde a ideia surgiu Controladoria Controladoria 
Responsável pela ideia Diretor Supervisor da Controladoria 
Responsável pela criação do projeto 
O projeto já existia e foi 
adaptado por uma empresa 
terceirizada 
O projeto já existia 
(engenheiros da empresa) e 
foi adaptado por uma 
empresa de consultoria 
Participação dos colaboradores no projeto Manifestação Própria Por convocação 
Quantidade de participantes 2 3 
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Cargo dos participantes Diretor Financeiro e Supervisor 
Engenheiro, projetista e 
especialista 
Escolaridade dos Participantes do Projeto Pós-Graduação Superior 
Tempo dedicado ao projeto 5 meses 2 meses 
Desenvolvimento do Projeto Existia e foi aprimorado Existia e foi enviado sem 
modificações 
Investimentos por parte da empresa Terceirização Contratação de consultoria 
Representação (%) do desconto do ICMS 
sobre o faturamento 
Receberá os descontos a 
partir de janeiro de 2012 0,3% 
Quadro 1: Resultados da pesquisa 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Neste estudo percebeu-se que o envolvimento dos colaboradores na elaboração de 
projetos inovadores encontra-se em uma fase inicial, pois poucas pessoas foram envolvidas, e 
ainda com o auxílio de empresas terceirizadas ou de consultorias, restringindo a participação 
da equipe interna da organização. Ressalta-se que a participação das pessoas é mínima, e que 
os projetos enviados para o programa eram projetos existentes e foram melhorados/adequados 
para o envio ao governo.  
A pesquisa bibliográfica realizada demonstrou a importância de se gerenciar o capital 
humano da organização e como as diferentes formas de aproveitamento do conhecimento 
interno podem auxiliar na elaboração de projetos inovadores. No entanto, este estudo apontou 
que as organizações pesquisadas, embora tenham se beneficiado do projeto do Estado, ainda 
encontram-se em fase inicial da utilização do capital humano, assim como do gerenciamento 
do conhecimento existente internamente; o que pode influenciar no desenvolvimento e 
crescimento tanto financeiro quanto de mercado da organização. 
Finalmente, foi possível identificar e entrevistar as empresas ganhadoras do 
Programa Pró-Inovação/RS, assim como comparar os resultados entre elas. A origem do 
desenvolvimento dos projetos de inovação, em todos os casos, ocorreu por intermédio de 
projetos já existentes na organização, o que sugere que as organizações precisam estar 
constantemente buscando formas de inovação em seus processos e produtos e, assim, estarem 
preparadas para participar dos programas que surgem, uma vez que desenvolver o projeto 
para esse único fim pode comprometer os prazos estabelecidos. Contudo, uma análise mais 
abrangente sobre a participação dos funcionários na elaboração dos projetos inovadores, 
objetivo principal deste estudo, acabou sendo restrita em função da mínima participação 
encontrada nas empresas pesquisadas. Cabe ressaltar também que não foi identificada uma 
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estrutura formal dentro das empresas para gerenciar as equipes de trabalho e com isso, 
potencializar e incentivar os talentos do capital humano existente, contrariando os estudos 
realizados por Hunter e Cushenbery (2011) e Madjar (2005).  
O mundo globalizado exige que se entendam os fatores que levam as empresas ao 
desenvolvimento de projetos inovadores, resultando diretamente na melhoria da 
competitividade das empresas. Isso mostra que se as empresas investirem mais em inovação, 
estimulando o capital humano interno, poderão se tornar mais competitivas, garantindo assim 
a sua sustentação no mercado atual. 
As limitações da pesquisa estão associadas à pequena amostra utilizada nesse estudo 
e a abrangência geográfica do mesmo, no caso, o programa destinado ao estado do Rio 
Grande do Sul. Contudo, essas limitações resultam em oportunidades para novos estudos, a 
fim de identificar o envolvimento das pessoas em projetos inovadores, e na execução dos 
mesmos, analisando-se outras empresas ou ainda ampliando-se o tamanho da amostra. 
Por fim, coloca-se uma sugestão de pesquisa futura: pesquisar como esses projetos 
foram inicialmente desenvolvidos, investigando a colaboração da equipe anteriormente a 
decisão da empresa em participar do programa Pró-Inovação/RS. 
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